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Indledning 
Formålet med undersøgelsen er at belyse, hvordan arbejdet med personlig 
kompetenceudvikling italesættes i en offentlig organisation. Hvordan påvirker denne 
italesættelse den enkelte medarbejders hverdagspraksis og sociale identiet1, og hvordan 
påvirker den institutionens arbejde med for eksempel medarbejderudviklingssamtaler? Vi 
vil analysere de forventninger og krav, der stilles til den enkelte medarbejder, og afdække 
hvordan medarbejderne forholder sig til værdier og idealer om personlig udvikling i deres 
daglige praksis. 
Problemfelt 
Personlig kompetenceudvikling er gennem de seneste årtier blevet en central del af det 
moderne arbejdsliv. Det fremgår af store dele af det private erhvervslivs 
personalepolitikker2, fagbevægelsens visioner3 og Regeringens cirkulære om 
personaleudvikling4. Offentlige institutioner er nu lovgivningsmæssigt forpligtede til at 
holde medarbejderudviklingssamtaler. Samtidig iværksætter mange arbejdspladser tiltag, 
der understøtter den personlige udvikling. Det drejer sig blandt andet om teambuilding, 
kurser i personlighedsudvikling og coaching. 
Modernisering af den offentlige sektor 
Det øgede fokus på personlig kompetenceudvikling indenfor den offentlige sektor, ser 
Hjort (2006) som et resultat af de moderniseringsprocesser denne sektor har gennemgået i 
de sidste 20 år. Hun kategoriserer disse processer i tre perioder. Kategoriseringen sker på 
baggrund af, hvordan det politiske system har defineret problemer i den offentlige sektor 
og hvilke løsningsmuligheder, der er blevet anset for hensigtsmæssige.  
 
Perioden fra 1984-1991 beskriver Hjort som den periode, hvor det politiske system så den 
offentlige sektors problem som et effektivitetsproblem. Her var der fokus på at styre de 
offentlige udgifter og på at løse problemet ved hjælp af regelstyring. Fra 1991-2001 blev 
den offentlige sektors problem opfattet som et konkurrenceproblem. Det politiske system 
interesserede sig for, hvordan der internt kunne skabes effektivitetsfremmende 
konkurrence mellem de offentlige organisationer og eksternt mellem offentlige og private 
organisationer. I den såkaldte ”Managementstat” søgte politikerne at løse problemerne 
ved hjælp af kontrakt- og rammestyring. Fra 2001 er udfordringen for den offentlige sektor 
                                                
1 Identitet kan forstås som ”en subjektposition indenfor en diskurs” eller som ”de ressourcer, som mennesker tager i 
brug for at gennemføre sociale handlinger” (Phillips, 2009: 23).  
2 Ifølge en undersøgelse fra Institut for Konjunkturanalyse (IFKA) (2006) sender 67 % af alle offentlige og 42 % af alle 
private virksomheder medarbejdere på kurser i personlig udvikling. 
3 Herunder blandt andet LO’s visioner om Det udviklende arbejde, DUA, 1991.  
4 Ifølge Cirkulære af 27. juni 2008, Perst. Nr. 019-08 om kompetenceudvikling, skal Statens arbejdspladser holde 
medarbejderudviklingssamtaler én gang om året. 
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globaliseringen. Det er nu interessant, hvordan Danmark klarer sig på det globale marked. 
Politisk fokuseres der på recentralisering i form af en øget national- og overnational 
styring, på resultatstyring, koncerndannelse og kontraktstyringsaftaler (Hjort, 2006: 11). 
 
For at kunne operere med kontraktstyring er det nødvendigt, at der sættes præcise mål, så 
det kan måles, hvorvidt kontrakten bliver opfyldt. Det ser vi blandt andet eksempler på i 
det øgede fokus på evalueringer i folkeskolen og akkrediteringssystemerne indenfor 
sundhedssektoren.  
Faglige eller professionelle ledere?  
De politiske bestræbelser på at styre den offentlige sektor påvirker ledelsesformen, der i 
stigende grad søger at kopiere den ledelseskultur, der findes på det private 
arbejdsmarked. Før i tiden blev læger hospitalsdirektører og lærere forstandere, nu 
ansættes medlemmer af Dansk Jurist og Økonom Forbund (DJØF) i denne type stillinger. 
Disse ”professionelle ledere” er rundet af en uddannelseskultur, der adskiller sig fra den 
kultur, der tidligere har præget den offentlige sektor. På den ene side står de fagligt 
professionelle, der definerer viden som viden om det fag, man udøver. Man kan ikke være 
en god hospitalsdirektør uden at være en god læge med viden om diagnosticering og 
behandling. På den anden side står djøf’erne, der definerer strategisk planlægning og 
økonomistyring som central viden. Man kan lede alle organisationer, uanset hvad de 
beskæftiger sig med, bare man har kendskab til strategisk ledelse. De to vidensdefinitioner 
giver anledning til konflikter og interne magtkampe på mange offentlige arbejdspladser 
(Hjort, 2006: 7). 
Hvad er en god medarbejder? 
Den ændrede opfattelse af hvad central viden er, påvirker opfattelsen af medarbejderne. 
Fra 1987 er der, ifølge Åkerstrøm og Born (Åkerstrøm & Born, 2001: 139) sket en 
forskydning i den pædagogiske kodificering af den offentligt ansatte. Idealet er blevet en 
medarbejder, der arbejder fleksibelt og loyalt i en strategisk ledet organisation. En 
medarbejder, der ikke hænger sig i faglige grænser og snævre faglige kvalitetskriterier, 
men kan se bort fra hvordan man ”plejer” at gøre til fordel for at tjene organisationens 
overordnede formål (Hjort, 2006: 11). 
 
I denne semantik er det vanskeligt at definere kompetencer på en stabil måde. Åkerstrøm 
(2004: 248) definerer tre forskellige typer faglige kvalifikationer: 
 
• Specielle kvalifikationer, der er kendetegnet ved et indgående kendskab til et 
bestemt arbejdsområde. 
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• Erhvervsrelaterede kvalifikationer, der består af faglige basiskvalifikationer, der 
kan anvendes på mange typer arbejdspladser. 
• Almene helhedskvalifikationer, der består af evne til at kommunikere, samarbejde 
og at være omstillingsparat. Der er tale om personlige og sociale, snarere end 
faglige kompetencer. 
 
Organisationer, der har mange medarbejdere med specielle kvalifikationer, opfattes ofte 
som passive og rigide, mens organisationer, der har mange medarbejdere med almene 
helhedskompetencer opfattes som fleksible og omstillelige (Åkerstrøm, 2oo4: 248). 
Giver personlig kompetenceudvikling bedre arbejdsvilkår og mindre stress? 
Personlig kompetenceudvikling er blevet en del af offentlige organisationers 
effektiviseringsbestræbelser. Når der ikke er politisk og økonomisk basis for at ansætte 
mere personale, søger man at effektivisere arbejdsgangen ved at kompetenceudvikle det 
personale man har. Samtidig ses der en tendens til at denne kompetenceudvikling gøres til 
medarbejdernes personlige projekt. Dette kombineret med en moderne ledelsesstrategi om 
den ansvarlige, selv-ledende medarbejder, bevirker at det bliver medarbejderens 
personlige problem, hvis hun ikke kan leve op til de faglige krav. Sidstnævnte kan være 
forklaringen på, at et stigende antal medarbejdere i den offentlige sektor oplever stress, 
dårlig samvittighed og en følelse af utilstrækkelighed (Pedersen, 2007: 2).  
MUS – en moderne form for konfession? 
Medarbejderudviklingssamtaler er en af de metoder, der er blevet brugt til at tydeliggøre 
medarbejderens ansvar for sin egen faglige og personlige udvikling. Formålet med MUS 
var oprindeligt at sikre de offentligt ansattes muligheder for kompetenceudvikling, at give 
dem mulighed for at bevare og udvikle deres kvalifikationer for at bevare deres 
beskæftigelsesmuligheder på et arbejdsmarked, der konstant forandrer sig (Hjort, 2006: 
11). Ifølge professor i Management Babara Townly (Åkerstrøm, 2004: 241) har MUS i 
stedet udviklet sig til en moderne form for konfession, hvor medarbejderen forinden skal 
forberede et ’forhør’ af sig selv om, hvordan vedkommende kan blive (ibid.: 255). MUS er 
blevet stedet, hvor ”medarbejderen inviteres til at gøre sig selv og sine kompetencer til et 
selv-projekt, ved at sætte mål for egen læring af personlige kompetencer” (ibid.: 258). 
Dette lægger op til, at medarbejderen skal få øje på sin egen personlighed som 
inkompetence og korrigere denne (ibid.: 258). Dette medfører ifølge Åkerstrøm blandt 
andet en sorteringsfunktion af personligheden, som bliver internaliseret i medarbejderen: 
hvad kan jeg bestride og ikke bestride? Og hvad er mine stærke og svage sider? 
Personligheden gøres på denne måde op i plus- og minusværdier (ibid.: 254). Spørgsmålet 
er så, hvilke grænser medarbejder og organisation sætter for at gøre de menneskelige 
egenskaber til kompetencer i en arbejdssammenhæng? 
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På baggrund af dette problemfelt, har vi udformet følgende problemformulering. 
Problemformulering 
Hvordan kommunikerer en offentlig organisation om personlig kompetenceudvikling, 
og hvordan italesætter medarbejderne denne kommunikation i relation til deres 
hverdagspraksis og sociale identitet på arbejdspladsen?  
 
Empirisk materiale 
Vi har valgt at bruge hospitalsvæsenet som case, da denne sektor løbende er udsat for 
omstillinger og effektiviseringskrav. Konkret undersøger vi en afdeling på et hospital i 
hovedstadsområdet. Et af argumenterne for at bruge dette hospital, er at de blandt andet 
har udformet deltaljerende procedurebeskrivelser for deres 
medarbejderudviklingssamtaler (MUS). Vores empiriske materiale består af tekster og 
kvalitative interviews. 
Tekstkorpus 
Vi analyserer følgende tekster: 
• Hospitalets personalepolitik: hele dokumentet (bilag 1) 
• Plan for Personaleudvikling: s.10 (bilag 2) 
• Udviklingskatalog: forord s.6 (bilag 3) 
• MUS-skemaet og instruksen til MUS (bilag 4) 
 
De valgte tekster repræsenterer forskellige niveauer i hospitalets arbejde med 
kompetenceudvikling. Personalepolitikken beskriver værdigrundlaget og udgør derved 
det politiske grundlag for arbejdet med medarbejderudvikling. Plan for 
Personaleudvikling konkretiserer hospitalets personalepolitiske arbejde. 
Udviklingskataloget er hospitalets koordinerede tilbud om kurser og konsulentbistand og 
beskriver, hvordan hospitalet arbejder med udvikling. MUS-skemaet er et arbejdsredskab 
til medarbejderudviklingssamtalerne, da det både beskriver samtalernes indhold og giver 
en anvisning på, hvordan de skal holdes.   
Interviews  
Vi har valgt at arbejde med kvalitative interviews, fordi de kan give os indsigt i, hvordan 
medarbejderne taler om og forholder sig til personlig kompetenceudvikling i forbindelse 
med medarbejderudviklingssamtaler. Derfor har vi indgået en aftale med afdelingen om, 
at interviewe fire medarbejdere samt afdelingslederen, der afholder MUS.  
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I interviewene med medarbejderne (bilag 6-9) fokuserer vi på, hvordan den enkelte 
medarbejder taler om værdier, om forholdet til MUS, om personlige kompetencer og 
kompetencemiljøet generelt. Interviewet med afdelingslederen (bilag 11) adskiller sig fra 
de øvrige interviews ved at være et informantinterview, der har til formål at forsyne os 
med oplysninger om, hvordan MUS-skemaet anvendes i praksis, og hvad der ligger til 
grund for denne praksis (bilag 10).  
Afdelingen 
Opbygning: Afdelingen omfatter to afsnit, der udfører forskellige funktioner. Der er tale om 
operationer og ikke længerevarende behandlingsforløb. 
 
Personale: 27 sygeplejersker, en sygehjælper og 14 læger. 
 
Ledelsesfunktioner: Klinikchefen er læge og har overordnede ledelsesfunktioner. En overlæge er 
souschef på det ene afsnit. En afdelingssygeplejerske har ledelsesfunktioner på begge afsnit.  
Valg af interviewpersoner 
Afdelingssygeplejersken har udvalgt vores interviewpersoner. Hendes begrundelse for at 
vælge netop de fire personer er, at de er meget forskellige både med hensyn til 
uddannelse, funktioner og arbejdsbetingelser, ligesom de har forskellige tilgange til MUS. 
Det mener hun giver hende mulighed for at lære noget af de konklusioner, vi når frem til, 
hvilket ikke ville have været tilfældet, hvis hun havde valgt fire personer, der havde 
samme uddannelse og funktion og som alle var positive overfor MUS (bilag 11).  
 
Vi har accepteret, at afdelingssygeplejersken udvalgte interviewpersonerne, fordi det var 
den måde, hvorpå det praktisk kunne lade sig gøre at gennemføre interviewene. Den 
eneste betingelse vi stillede, var at den enkelte medarbejder skulle have gennemført 
mindst to medarbejderudviklingssamtaler med afdelingssygeplejersken. Under vores 
metodekritik vil vi naturligvis forholde os til de gyldighedsproblemer, der er forbundet 
med, at vi ikke selv har udvalgt interviewpersonerne.  
 
Indledningsvis overvejede vi hvor mange forskellige faggrupper, vi skulle interviewe. 
Skulle vi interviewe både læger, sygeplejersker og social- og sundhedsassistenter, eller 
skulle vi koncentrere os om en enkelt faggruppe? Det blev klart for os, at afdelingen deles i 
to grupper i forbindelse med MUS. Sygeplejersker og social- og sundhedsassistenter 
holder samtaler med afdelingssygeplejersken, lægerne holder samtaler med klinikchefen. 
Vi besluttede os for at koncentrere os om det personale, der hører under 
afdelingssygeplejersken, hvilket vil sige sygeplejersker og social- og sundhedsassistenter. 
Det gjorde vi, fordi klinikchefen er nyansat og konstitueret, hvilket betyder at han endnu 
ikke har færdiggjort sine første MUS med lægerne. Da vi har brug for et tilbageskuende 
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forløb for at kunne afdække, hvordan den enkelte medarbejder italesætter kravet om 
personlig kompetenceudvikling, har vi valgt lægerne fra. Afdelingssygeplejersken, der har 
været ansat i mange år, har gennemført en del MUS og har et personale bag sig, der 
ligeledes har mange års anciennitet i afdelingen.  
Kritisk diskursteori 
Vi har valgt at tage udgangspunkt i Faircloughs kritiske diskursanalyse (Fairclough, 1992, 
2008, Jørgensen & Philips, 1999) som et redskab til at analysere både tekster og interviews. 
Kritisk diskursanalyse er en tværfaglig tilgang, der både er en teori og en metode. Dens 
primære formål er at opnå indsigt i den rolle, som sprogbrug spiller i reproduktion og 
forandring af organisationer eller af samfundet som helhed, herunder dets magtrelationer. 
Eftersom vi ønsker at undersøge, hvordan henholdsvis ledelse og medarbejdere i en 
offentlig organisation italesætter personlig kompetenceudvikling, og hvordan det påvirker 
deres praksis, finder vi denne tilgang særlig anvendelig. 
Diskursbegrebet 
Begrebet diskurs er ifølge Fairclough ”en måde at give betydning til erfaring fra et bestemt 
perspektiv” (Fairclough, 2008: 10). Diskursanalyse beskæftiger sig med både mundtlig og 
skriftlig sprogbrug. Sproget betragtes som en social praksis, frem for en individuel 
aktivitet. Diskurs er en måde at handle på. Den er både en form, hvori folk kan agere i 
forhold til verden og en måde at repræsentere verden på. Ifølge Fairclough eksisterer der 
et dialektisk forhold mellem diskurser og sociale strukturer (ibid.: 17). Diskurser bidrager 
derved både til at konstruere sociale relationer mellem mennesker og til at konstruere 
videns- og betydningssystemer. Men på den anden side er mennesket også aktiv 
medskaber af disse.   
Faircloughs tredimensionelle model 
Fairclough opererer med to begreber i forbindelse med diskursanalyse, nemlig den 
kommunikative begivenhed og diskursordenen. Den kommunikative begivenhed er et 
eksempel på sprogbrug. Diskursordenen er summen af diskurstyper, nemlig diskurser og 
genrer (sprogbrug, der er forbundet med en bestemt social praksis).  
 
Den kommunikative begivenhed har tre dimensioner: 
• Tekstens egenskaber 
• Den diskursive praksis (hvordan sproget bruges til at fortolke tekst) 
• Den sociale praksis (hvor både diskursiv og ikke-diskursiv praksis inddrages) 
 
Diskursanalyse er imidlertid ikke tilstrækkelig til at analysere den bredere sociale praksis. 
Det er den ifølge Fairclough ikke, fordi den sociale praksis rummer måde diskursive og 
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ikke-diskursive elementer5. Af både pladshensyn og ressourcemæssige årsager, har vi ikke 
fuldendt undersøgelsen med en analyse af den tredje dimension – den sociale praksis. 
Vores undersøgelse skulle ideelt set have været suppleret med sociologisk teori og 
kulturteori. Formålet med dette er, for det første det teoretiske hensyn, at sociale 
praksisser formes af sociale strukturer og magtrelationer, hvilket folk ofte ikke er bevidste 
om (Phillips & Schrøder, 2005: 278). For det andet, bør vi som undersøgere tage hensyn til, 
at folk i både tekstproduktion og reception ”aktivt skaber en regelbunden verden i 
hverdagspraksisser” (ibid.: 278).  
Diskursanalyse som metode 
Diskursanalysen repræsenterer i dag en veletableret metode til forskning i 
kommunikation, kultur og samfund (Phillips, 2009: 1). Faircloughs kritiske diskursanalyse 
er blot én af flere diskursanalytiske metoder. Laclau og Mouffes metode forholder sig 
primært til abstrakt diskurs, det vil sige til sproglige og begrebslige forestillinger om 
mennesket, og er dermed ikke rettet mod empiriske analyser (Vergo, 2006: 82; Jørgensen, 
1999:29). Da vi også ønsker at se nærmere på medarbejdernes italesættelse, har vi fravalgt 
denne tilgang.  
 
Diskurspsykologien, der repræsenterer en anden retning indenfor diskursanalysen, 
beskæftiger sig hovedsageligt med samtaleanalyse og retorik - det vil sige analyse af 
sprogbrug i social interaktion (Jørgensen, 1999: 112). I diskursanalysen anvendes ofte 
”naturligt forekommende materiale” for eksempel transskriptioner af hverdagssamtaler. 
Da vi ikke har direkte adgang til MU-samtaler eller mulighed for at optage disse på video, 
har vi ligeledes fravalgt denne metode. 
Kvalitativ metode 
Vi har valgt at anvende kvalitative interviews, fordi vi ønsker at nå en dybere forståelse af 
hvordan medarbejderne taler om kommunikation vedrørende personlig 
kompetenceudvikling – herunder den enkelte medarbejders relation til kollegaer og leder. 
Vi søger at basere vores analyse på de betydninger, som dannes hos medarbejderen, frem 
for at påtvinge hende et teoretisk og metodisk meningssystem. Vi har fravalgt 
fokusgrupper og gruppeinterviews for at undgå uheldig gruppedynamik, og fordi den 
enkelte medarbejders udtalelser om forholdet til egen personlighed og til kollegaer og 
leder må antages at påvirke, hvad der bliver sagt under sådanne interviews. Vi ønskede at 
sikre, at fåmælte medarbejdere også kom til orde, hvilket de har større muligheder for 
under et personligt interview. Det skal i denne forbindelse understreges, at vores sigte 
ikke har været en »indefra-forståelse« af medarbejdernes livsverden, hvor medarbejderne 
                                                
5 Det ikke-diskursive er fx følelser, fornemmelser, kropslighed, fysisk magtudøvelse, det at bygge en bro etc.  
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betragtes som »private« eller »individuelle enheder«, vi skal udvinde viden fra. I stedet 
har vi haft fokus på, hvordan samfunds- og organisationsdiskurser materialiserer sig hos 
medarbejderne, og hvordan de kan være med til at sætte rammerne for deres 
hverdagspraksis og sociale identitet. Vi har bestræbt os på at undersøge medarbejdernes 
italesættelse, det vil sige deres udtryk, og ikke at søge bag om disse udtryk for at indfange 
subjektive eller indre psykologiske tilstande som motiver, holdninger, følelser, erkendelser 
eller oplevelser. Vores sigte er således udelukkende at afdække og analysere tekst og 
diskursiv praksis. Det er derfor ikke vores hensigt at afdække »sandheden« om hvad der 
virkeligt skete under en MUS, men at undersøge, hvilke diskurser italesættelsen aflejrer – 
det vil sige at spore diskurser i organisationen fortalt af medarbejdere og leder.  
 
Interviewene er foretaget af én interviewer samt en observatør. Interviewene er 
transskriberet i deres helhed, og der er ikke foretaget væsentlige sproglige ændringer 
(bilag 12).  
Tekstanalyse 
Hospitalet kommunikerer til medarbejderne om faglig og personlig kompetenceudvikling 
på en række forskellige fronter. Vi vil analysere hospitalets personalepolitik, Plan for 
personaleudvikling, Udviklingskataloget og MUS-skemaet. 
 
Da personalepolitikken må anses for at være den mest grundlæggende beskrivelse af 
hospitalets værdisæt, har vi valgt at analysere den først. Derefter analyserer vi Plan for 
Personaleudvikling, Udviklingskatalog 2008 og til sidst MUS-skemaet. Vi mener, at denne 
fremgangsmåde giver det bedste overblik over teksternes intertekstualitet og 
interdiskursivitet. 
Analysemetode 
Fairclough anbefaler, at man i en analyse på det tekstnære niveau beskæftiger sig med 
områder som ordforråd, ords betydning, grammatik, sammenkædning, genre, 
interaktionskontrol, høflighed, transitivitet, modalitet, etos og metaforer (Fairclough, 
1992). Vi har valgt at koncentrere os om nedenstående begreber6: 
 
• Ordforråd, der beskæftiger sig med individuelle ord. Man ser altså på hvilke ord, 
der vælges, og hvilke der udelades (ibid.: 75). 
• Ords betydning. Her ser man på nøgleord, der har en generel eller mere lokal 
kulturel betydning (ibid.: 236). 
                                                
6 Vi har udeladt at analysere begreberne genre, interaktionskontrol, etos og høflighed, da disse begreber ikke er 
fremtrædende i teksterne. Da vi har at gøre med officielle tekster er der sjældent tale om høflighedsbegreber, etos og 
metaforer. Interaktionskontrol, der er orienteret mod samspillet i en dialog, er heller ikke relevante i tekster, der 
repræsenterer envejskommunikation (ibid.: 152).   
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• Modalitet. Når man analyserer modalitet, ser man på i hvor høj grad taleren 
tilslutter sig sit udsagn (ibid.: 236).  
• Sammenkædning. Her ser man på, hvordan sætninger sættes sammen og danner en 
overordnet tekststruktur (ibid.: 77). 
• Transitivitet. Når man analyserer transitivitet, er formålet at se om bestemte 
processer eller personer favoriseres i en tekst. Det gør man ved at se på, hvordan 
begivenheder kædes sammen med subjekter og objekter (ibid.: 235). 
Hospitalets personalepolitik 
Personalepolitikken beskriver værdigrundlaget for arbejdet med medarbejderudvikling. 
Den omfatter 15 overordnede emner, der omhandler alt fra ansættelse til opsigelse. Vi har 
valgt at koncentrere analysen om forordet samt personalepolitikkens femte punkt, der 
handler om kompetenceudvikling. Når vi har valgt ikke at analysere resten af den samlede 
personalepolitik, skyldes det, at emner som ansættelse, fravær og opsigelse ikke er 
relevante i forhold til vores problemformulering og formål. 
Tekstens egenskaber – forordet 
 
Visionen er: at være hospitalet, der anbefales, fordi der ydes patientbehandling af høj kvalitet 
præget af professionalisme, værdighed og varme baseret på det enkelte menneskes behov (bilag 
1:1). 
 
Teksten er skrevet i videnssprog, der er generelt, logisk-ræsonnerende og upersonligt 
(Becker Jensen, 1995: 33). Dette ser vi et eksempel på i følgende tekstuddrag: 
 
”Det er derfor vigtigt, at alle ledere og medarbejdere oplever og arbejder aktivt for udvikling, trivsel 
og arbejdsglæde. Det er med til at skabe en attraktiv arbejdsplads samt kvalitet og effektivitet i 
opgaveløsningen i en tid med store ændringer indenfor strukturer, teknologi, holdninger og 
samarbejdsformer. Det er særligt i denne forbindelse, at personalepolitikken spiller en vigtig rolle” 
(bilag 1:1). 
 
Teksten indeholder ord, der er med til at give indtryk af en kultur, der bærer præg af 
positivitet og produktivitet. Ordenes betydning lægger op til, at hospitalets succes er en 
fælles opgave for ledere og medarbejdere, og der er vægt på ord som udvikling, trivsel og 
arbejdsglæde. 
Tekstens egenskaber – punkt 5 om kompetenceudvikling  
I punktet om kompetenceudvikling gentages forordets udsagn ”det er vigtigt, at alle ledere 
og medarbejdere oplever og arbejder aktivt for udvikling, trivsel og arbejdsglæde” med det formål 
”at skabe en attraktiv arbejdsplads […](bilag 1:1). Det er målet, at udvikling, uddannelse, læring 
 11 
og vidensdeling er med til at gøre hospitalet til en attraktiv arbejdsplads med et højt kvalificeret 
personale […] For at nå målet er det vigtigt […] at den enkelte leder og medarbejder opsøger 
læringssituationer og bidrager med deres erfaring og viden til at skabe et godt udviklingsmiljø [og] 
at ledelsen og medarbejderne udviser fleksibilitet i varetagelsen af arbejdsopgaverne for at give 
plads og resurser til udvikling, læring og vidensdeling” (bilag 1:2). 
 
Her ses en tydelig sammenkædning mellem forordet og punktet om 
kompetenceudvikling, hvor brugen af ordene uddannelse, læring og vidensdeling har samme 
betydningspotentiale som udvikling. Tilsvarende sammenkædes ordene attraktiv 
arbejdsplads og udvikling. Modaliteten i tekstuddraget er høj og betones gennem brug af 
nutidsformen ”Det er vigtigt” og ”…er det vigtigt, at…”.  
Sammenfatning af personalepolitikken 
Personalepolitikken bærer i vores tolkning tydelige referencer til en Human 
Ressource Management-diskurs (HRM), hvor medarbejderen bliver gjort til en afgørende 
faktor for organisationens omstillingsevne, fleksibilitet og arbejdsmiljø. Medarbejderen 
betragtes her som en omstillelig ressource og som en ansvarstagende person, der både er 
ansvarlig for sin egen og organisationens udvikling7. 
Plan for personaleudvikling 
Plan for personaleudvikling konkretiserer og strukturer hospitalets personalepolitiske 
arbejde. Den drejer sig om, hvilke indsatsområder den enkelte leder skal fokusere på i 
forhold til personalepolitikken. 
Tekstens egenskaber 
Teksten er sat op som et traditionelt sagsdokument. Forordet består af fem 
mellemrubrikker og resten af dokumentet angiver målsætningerne for de områder, der er 
beskrevet i personalepolitikken. 
 
Formål 
<Hospitalet> arbejder aktivt for at skabe en attraktiv arbejdsplads, der er karakteriseret ved 
trivsel, udvikling og arbejdsglæde. En indsats, der er medvirkende til at opfylde hospitalets 
målsætning om at yde patientbehandling af høj kvalitet, som er præget af professionalisme, 
værdighed og varme ud fra det enkelte menneskes behov (bilag 2:1). 
 
I dette tekstuddrag er sproget aktivt: ”Hospitalet arbejder” og ”Indsatsen er medvirkende til... 
”. De enkelte processer forbindes med det handlende subjekt hospitalet, der dog ikke 
nærmere konkretiseres. I teksten optræder positivt ladede ord som trivsel, udvikling, 
                                                
7 Se blandt andet Vergo (2006) for en tilsvarende analyse af HRM’s indtog i den offentlige sektors personaleledelse. 
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arbejdsglæde, varme, værdighed og professionalisme. 
 
Teksten er derudover præget af sætninger med tunge forfelter og passivt sprog: 
 
”Med udgangspunkt i Hospitalets personalepolitik fra 2004 og den kommende 
regionsdannelsesproces oprettes der endvidere to nye indsatsområder om ”Kommunikation” og 
”Forandringsprocesser og strukturændringer”. Formålet er at sikre, at såvel medarbejdere som 
ledere er informerede og godt rustede til at håndtere og indgå konstruktivt i strukturændringer i 
forbindelse med dannelsen og udviklingen af Regionen” (bilag 2:2). 
 
Med det passive sprog ”oprettes der […] nye indsatsområder”, får vi ingen information om, 
hvem der opretter disse, hvordan det skal foregå eller hvem der er ansvarlige for 
udviklingen.  
Tekstens intertekstuelle univers 
Teksten bærer en manifest intertekstualitet8 til hospitalets personalepolitik (bilag 2), ved 
direkte at referere til denne. Derudover er ordvalg og sprogbrug i det indledende afsnit 
stor set er identisk med indledningen til forordet i personalepolitikken (se ovenfor). 
Patienten og professionen kommer på banen 
Selv om teksten indeholder en interdiskursiv reference til Personalepolitikken med ord 
som trivsel, udvikling og arbejdsglæde, peger den interessant nok også ud mod patienten og 
mod faget som profession: ”hospitalets målsætning [er] at yde patientbehandling af høj kvalitet, 
som er præget af professionalisme, værdighed og varme ud fra det enkelte menneskes behov”. 
Sammenfatning af Plan for Personaleudvikling 
Også i Plan for Personaleudvikling opereres der indenfor en HRM-diskurs, hvilket i høj 
grad understreges af de intertekstuelle referencer til personalepolitikken. Dog ser vi 
ansatser til en professionsdiskurs, der handler om hensynet til patientens bedste, baseret 
på høje faglige standarder. Dette indebærer omvendt, at den ansatte skal kunne 
distancere sig fra alle særinteresser – det være sig egne personlige, andre faggruppers 
såvel som markedets eller statens interesser9. 
Udviklingskatalog 
Udvikling 2008 er hospitalets koordinerede tilbud om kurser og konsulentbistand. Vi har 
valgt at koncentrere analysen om forordet, da det er her, hospitalet beskriver katalogets 
                                                
8 Intertekstualitet beskæftiger sig med, hvordan en tekst trækker på andre tekster (Jørgensen, 1999: 94).  
9 Se for eksempel Hjort (2006: 4) for en diskussion af professionsbegrebet. 
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indhold og det grundlag, det er udarbejdet på. Den resterende del af kataloget består af 
kursusopslag. 
Tekstens egenskaber 
Forord 
Regionens hospitalsplan beskriver strukturerne for hospitalets fremtid og giver nye 
ledelsesmæssige vilkår. I 2008 er det op til ledere og ansatte på <hospital> at udfylde rammerne. 
Der er plads til nytænkning, samarbejde og projekter (bilag 3:1). 
 
Her er der, som i de forudgående tekster, tale om en traditionel sagtekst. I kataloget listes 
de kurser og konsulentydelser, som hospitalet tilbyder10. 
 
Når teksten beskriver hospitalets udfordringer, anvendes passiver. For eksempel Med de 
faglige funktioner som omdrejningspunkt skal <hospitalet> fortsat være hospitalet, der anbefales 
(bilag 3:1). En klar vision, men sætningen siger ikke meget om, hvem der har ansvaret, og 
hvordan de ansatte skal nå dette mål. Når HR & Udvikling beskriver deres egen funktion, 
anvender de derimod et aktivt sprog. For eksempel ”Vi står klar til at skræddersy yderligere 
aktiviteter i nært samarbejde med alle hospitalets afdelinger” (bilag 3:1). HR & Udvikling tager 
derved ansvar for egne arbejdsopgaver, mens ansvaret for de mere konkrete tiltag 
forflygtiges ved hjælp af passiverne. 
 
Som nævnt i indledningen er tekstens eksplicitte formål at præsentere HR & Udviklings 
tilbud til hospitalets medarbejdere og ledere. Men ud over at formidle dette formål 
formidler teksten også et budskab om at styrke fagligheden og professionen, nemlig: 
selvom hospitalet er underlagt en ny hospitalsstruktur, og hverdagen er præget af 
omstruktureringer og fusioner, har personalet alligevel muligheder for at udvikle sig og 
sikre fagligheden. Dette budskab understreges af den afsluttende appel: ”lad os sammen 
skabe attraktive arbejdspladser – med professionalisme, værdighed og varme” (bilag 3:1). 
 
Som i de forudgående tekster, anvendes også her positivt ladede ord som nytænkning, 
samarbejde, udvikling, værdighed, varme med flere. 
Sammenfatning af Udviklingskatalog 2008 
På samme måde som de to foregående tekster, opererer Udviklingskataloget også indenfor 
en HRM-diskurs. Medarbejderen tillægges et ansvar for at sikre organisationens fortsatte 
udvikling gennem nytænkning, samarbejde og nye projekter. Her er det således 
medarbejderens personlighed i form af forandringsparathed, initiativ, engagement og 
                                                
10 Der er for eksempel Kurser og Temadage for kollega-netværkspersoner, Region Hovedstaden’s MED-uddannelse, Gå-
hjem møder, Coaching, Skip stressen – Øg trivslen og mange flere. 
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ansvarstagen, der vægtes. Det er imidlertid også karakteristisk i denne tekst, at begrebet 
faglighed indtager en mere central placering, end det gjorde i personalepolitikken. Med 
Udvikling 2008 ser vi derfor også et dokument, der gennem sine konkrete tilbud og 
opfordring til handling læner sig op ad en professionsdiskurs. I professionsoptikken har 
sygeplejersker som faggruppe en særlig social status på baggrund af deres uddannelse og 
reelle kompetencer til at arbejde med patienter, på en sådan måde, at patienternes 
interesser varetages bedst muligt. I professionsdiskursen har den ansatte autorisation, 
autonomi og autenticitet, det vil sige ret og pligt til på et fagligt grundlag at styre eget 
arbejde og at bekende sig til hensynet til patientens bedste. 
MUS-skemaet 
MUS-skemaet er en skabelon til eller dagsorden for medarbejderudviklingssamtaler 
(MUS). 
Tekstens egenskaber 
Udviklingsaktiviteter kan være: 
- Nye opgaver, ansvarsområder eller funktioner 
- Sætte mål for udviklingen i kompetencerne og følge løbende op på dem sammen med lederen 
- Fælles udviklingstiltag, f.eks. omorganisering af arbejdet, fælles supervision, trivselsdage,    
projekter 
- Sidemandsoplæring 
- Jobrokering/jobrotation 
- Supervision, vejledning, coaching 
- Kurser 
- Efteruddannelse 
- Videreuddannelse 
(bilag 4:4). 
 
I indledningen til materialet understreges det, at ”det er vigtigt, at samtalen tager 
udgangspunkt i en selvevaluering, dvs. at det er medarbejderen, der starter med at fortælle med 
udgangspunkt i dette materiale” (bilag 4:2). Valget af ordet selvevaluering lægger op til, at 
medarbejderforholdet individualiseres. Ganske vist specificeres lederens rolle, men det er 
fortsat medarbejderen, der skal fortælle om sine ønsker om udvikling: 
 
”Lederens rolle er at sikre en åben og ligeværdig dialog, hvor det er medarbejderens ønsker om 
udvikling, trivsel og arbejdsopgaver, der er i centrum” (bilag 4:2).  
Uddrag af samtaleskemaet 
Har medarbejderen haft nye arbejdsopgaver, funktioner eller ansvarsområder? 
Hvordan har medarbejderens selvstændighed og ansvar i opgaverne været? 
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Hvilken udvikling er der sket personligt og i afdelingen/klinikken? 
(bilag 4:2). 
 
Grammatisk benytter samtaleskemaet en upersonlig passivform. For eksempel Hvordan har 
medarbejderens selvstændighed og ansvar i opgaverne været. Det er dog uklart om, det er 
lederen eller medarbejderen, der skal vurdere dette, og om skal de være enige om svaret?   
Sammenfatning af MUS-skemaet 
MUS-skemaet opererer i lighed med de øvrige tekster indenfor HRM-diskursen. Teksten 
gør flittigt brug af honnørord som udvikling, trivsel og selvstændighed. Opfordringen til 
selvevaluering betyder, at personligheden inddrages som en vigtig kompetence.  
 
Organisatorisk repræsenterer HRM en bevægelse væk fra det klassiske 
kommandobaserede hierarki hen mod en fladere struktur med et større råderum for 
medarbejderen. Her er nøglebegreberne på den ene side medarbejdernes selvstændighed, 
ligeværdighed, jævnbyrdighed og dialog, og på den anden side, som modydelse, et større 
krav om fleksibilitet, engagement og ansvarlighed.  
Sammenfatning af tekstanalyse 
Formålet med tekstanalysen har været at undersøge, hvilke forventninger og krav, der 
stilles til medarbejderne samt hvilke værdier, der kommer til udtryk i teksterne. De to 
fremanalyserede diskurser skal forstås som analytiske begreber, vi har lagt ned over 
teksterne for at skabe en ramme om vores undersøgelse (Jørgensen og Phillips, 1999:149). 
 
Samtlige fire tekster viser en klar forventning om, at den enkelte medarbejder påtager sig 
et ansvar for både sin egen og organisationens udvikling. I Plan for Personaleudvikling 
forventes det, at medarbejderne kan håndtere og indgå konstruktivt i strukturændringer 
(bilag 2: 2). I Udvikling 2008, opfordres alle til at sætte fokus på at skabe en attraktiv 
arbejdsplads (bilag 3: 1). Forandringsparathed, selvevaluering og udvikling italesættes 
herunder som nødvendige personlige kompetencer.  
 
På den anden side vægter Plan for personaleudvikling og Udviklingskataloget også 
fagligheden, ligesom de sætter fokus på patienten.  
 
Sammenfattende udgør HRM-diskursen og professionsdiskursen dermed diskursordenen i 
hospitalets analyserede tekstmateriale.  
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Diskurser i et kritisk perspektiv 
Åkerstrøm (2001, 2004) har undersøgt, hvordan begrebsliggørelsen af offentligt ansatte har 
ændret sig fra tjenestemanden som retssubjekt til den ansatte som menneske og potentiale. 
Fra den specialiserede generalist til den ansvarstagende medarbejder (Åkerstrøm, 2004: 
246). Når medarbejderen betragtes som ansvarstagende, og der tales om det udviklende 
arbejde og ”den hele medarbejder”, italesættes medarbejderen i termer, der er positive og 
humane. Termer, der kan være vanskelige at sætte spørgsmålstegn ved eller være i 
opposition til. Samtidig er italesættelsen med til at nedtone ansvarsfordeling og 
interessemodsætninger mellem medarbejder og leder. Ifølge Åkerstrøm og Born definerer 
organisationer i dag ikke længere, hvad medarbejderne bør lære, men overlader denne 
definition til medarbejderne selv. Arbejdet kommer på denne måde til at dreje sig om 
selvlæring og selvudvikling, hvor medarbejderne selv skal stå for deres egen læring og selv 
påtage sig ansvaret, hvis de fejler. Idealet er en medarbejder, der er forandringsparat og i 
stand til at omstille sig (Åkerstrøm & Born, 2001: 139).  
 
Når disse idealer italesættes, bliver personlighedstræk som forsigtighed, omhyggelighed 
og indadvendthed betragtet som inkompetence (Åkerstrøm, 2004: 265). Samtidig kan 
idealerne være med til at skabe usikkerhed om, hvornår man har udviklet sig nok. Når 
medarbejderen selv skal definere mål og evaluere sine bestræbelser, bliver målestokken 
for, hvorvidt man gør det godt nok i sidste ende et spørgsmål om, hvorvidt man investerer 
tilstrækkeligt af sig selv i arbejdet. HRM-diskursen rummer dermed en række paradokser, 
som den ikke selv giver sprog til at løse.  
 
Vi vil nu undersøge, hvordan medarbejderne på hospitalet taler om og forholder sig til 
personlig kompetenceudvikling. 
Analyse af interviews 
På baggrund af analysen af interviewene har vi primært identificeret tre diskurser, nemlig 
en HRM-diskurs, en professionsdiskurs og en tjenestemandsdiskurs. Disse diskurser, 
mener vi, er gennemgående i vores undersøgelse, selvom de selvfølgelig ikke beskriver alt, 
hvad der er i spil. 
 
Vi har fundet frem til diskurserne ved at foretage en kritisk diskursanalyse af 
interviewmaterialet, det vil sige en analyse af medarbejdernes sprogbrug. 
 
I kritisk diskursanalytiske termer, er der i en interviewsituation tale om en høj grad af 
interdiskursivitet, hvor forskellige diskurser italesættes, både samtidigt og i forskellige 
dele af interviewet (Phillips, 2004: 55). De diskurser, der italesættes, skal således ikke 
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opfattes som enerådende eller skarpt adskilte, men ses som diskurser i opblandet form 
(Scheuer, 2002: 101).   
Analysemetode 
I analysen har vi, på samme måde som i tekstanalysen, anvendt nogle af de begreber, 
Fairclough (1992)11 anbefaler indgår i en tekstanalyse, nemlig: 
 
• Ordforråd 
• Ords betydning (se bilag 13) 
• Grammatik 
• Sammenkædning 
• Transitivitet 
• Modalitet 
• Etos 
• Metafor 
 
I analysen har vi trukket centrale dele af de enkelte udtalelser frem og set på hvilke 
holdninger og værdier, de er udtryk for. Når vi beskriver holdninger og værdier, har vi 
primært ladet én person repræsentere bestemte holdninger. Det er ikke udtryk for, at de 
enkelte personer ikke italesætter forskellige (og modsatrettede) holdninger, men et forsøg 
på at tydeliggøre forskellene i interviewpersonernes holdninger og værdier. 
Personlig kompetenceudvikling 
Gitte er den interviewperson, der efter vores mening tydeligst udtrykker forestillingen om 
”det udviklende arbejde” og ”den ansvarstagende medarbejder”. Det ses blandt andet i 
hendes forståelse af begrebet ”personlig kompetenceudvikling”. Begrebet anvendes i 
instruktionen til MUS (bilag 4), og vi er derfor interesserede i at undersøge, hvordan 
medarbejderne tolker dette.  
 
”Jeg har nogle muligheder for at udvikle mig i en bestemt retning, og den anden [som også søgte 
stillingen] havde nogle andre muligheder, eller nogle andre evner [...] Så min kompetenceudvikling 
det er, synes jeg, hvad er jeg god til, og hvad kan jeg drive den her stilling til, hvis jeg ellers får 
støtte” (b:6;l:186). 
 
Det er her interessant, at Gitte gør sig selv til subjekt og stillingen til objekt. Stillingen er 
ikke en form, hun skal udfylde, men et objekt hun aktivt kan ”drive til” noget.  
                                                
11 Vi har udeladt at se på begreberne genre, interaktionskontrol og høflighed, da disse begreber ikke var fremtrædende i 
materialet. 
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For Gitte er det en forudsætning for hendes personlige kompetenceudvikling, at hun får 
støtte, og at ”de [ledelsen] simpelthen ser mig som menneske, og de styrker jeg har og at de ligesom 
underbygger dem” (b:6;l:190).  Ledelsen skal ikke blot se hende som profession, men også 
som person, og de skal få øje på - og støtte - hendes styrker og potentialer. Gitte fremhæver 
et andet interessant aspekt i sin opfattelse af ”personlig kompetenceudvikling”: hun må 
lære sig mere adækvate handlemåder. 
Følelserne er med på arbejde 
”Det kan også være lige modsat! Altså, jeg har haft mange gange, hvor jeg bliver pisse sur, jeg bliver 
virkelig vred, hvis der var nogle ting, og jeg har kæmpet med rigtig mange mennesker, så det kan 
også være en kompetenceudvikling at lære mig at vælge mine kampe, for eksempel [...] Så det er både 
på godt og ondt. Men det er med udgangspunkt i hvem jeg er som menneske, og hvad mine mål er, 
og hvilke interesser jeg har” (b:6;l:192). 
 
Brugen af følelsesladede udtryk i form af forstærkende adjektiver som ”pisse sur, virkelig 
vred”, og ”rigtig mange” mennesker samt verbet ”har kæmpet” viser, at kampe er et centralt 
tema i hendes arbejdsliv. Af interviewet fremgår, at kampene ofte handler om hendes 
ønske om udvikling og initiering af nye projekter, hvor andre i personalet er mere 
tilbageholdende overfor forandringer. Gittes bemærkning om, at personlig 
kompetenceudvikling er på godt og ondt, antyder, at hun sidder med dyrtkøbte erfaringer. 
Det afgørende for hende, er at den personlige kompetenceudvikling tager udgangspunkt i 
hende ”som menneske”.  
Hjælp til at ”se” sig selv 
Et andet eksempel på Gittes konkrete brug af kompetencebegrebet, ser vi, da Gitte ved en 
MUS, udtrykker usikkerhed i forbindelse med sin rolle på afdelingen, hvilket får lederen til 
at arrangere en samtale med en coach, der er ansat i hospitalets HR afdeling.   
  
”Det var så fedt. Han er rigtig god – og sjov. Har nogle andre indfaldsvinkler og kan få mig til at se 
mig selv. Det var faktisk, fordi jeg sagde til <lederen>, fordi hun sagde et eller andet, at jeg bliver set 
på afdelingen. Så sagde jeg, jeg har simpelthen så svært ved at se mig selv nogen gange. Det kan 
være svært at se sig selv i forhold til andre, og det er sådan en ting han hjælper mig med. Stiller de 
der kritiske spørgsmål: Hvordan vil dine kollegaer beskrive dig? Og hvad siger de? Og hvordan gør 
de, når du sætter krav til dem og...for ligesom at gøre mig mere synlig” (b:6;l:481). 
 
Med coachens hjælp trænes hun i at se på sig selv. ”[Han kan] få mig til at se mig selv”. Vi 
kan næsten følge hende rundt i et indre spejlkabinettet gennem anvendelsen af de mange 
former af verbet ”at se” sammen med pronomenet ”mig”: ”jeg bliver set på afdelingen ...har så 
svært ved at se mig selv... se mig selv i forhold til andre og ved brug af andre metaforer for at "se": 
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indfaldsvinkler og at gøre mig synlig”  
 
Gitte bliver i stand til at se sin rolle i de kampe, hun ofte har taget med sine kolleger. Hun 
positionerer sig selv som en omstillingsparat person i modsætning til sine kolleger, der 
holder fast i deres faglige positioner.  
 
”Ja men altså, jeg har jo altid lidt mere travlt end alle andre. Blandt andet at få dét gjort klart. Og 
overfor mig selv. Det kan forklare, hvorfor jeg nogle gange har svært ved at få samarbejdsaftaler i 
gang med andre, fordi de bliver simpelthen trætte inden de overhovedet begynder, fordi jeg har ofte 
mere travlt end andre” (b:6;l:502). 
 
Coachen hjælper hende også med at definere sin rolle som mediator mellem forskellige 
personalegrupper. Den ser hun ”lige pludselig” efter at have fået ”lektier for”.  Elever får 
lektier for af læreren, og organisationens coach giver de ansatte lektier for. Gitte skal som 
hjemmearbejde forholde sig til et bestemt begreb og se sig selv i forhold til dette. Det har 
hjulpet hende med at formulere et behov i forhold til sin personlige kompetenceudvikling, 
nemlig at blive styrket ”på de mediator- eller ledelsesmæssige områder”.  
 
”Så fik han defineret min rolle meget klart og gav mig lektier for, at jeg var en mediator i et 
tværfagligt samarbejde. Det ord har jeg aldrig tænkt over. Så satte han mig til at…så skulle jeg 
studere det som lektie. Og så kunne jeg lige pludselig se, hvilken indflydelse jeg havde i min stilling i 
den der mediatorrolle. Den var helt klart defineret, der hvor jeg er” (b:6;l:504). 
Kompetenceudvikling kan også være faglig videreuddannelse 
Astrid (bilag 9) har valgt at gå i gang med en videreuddannelse. 
 
”Altså, jeg havde helt klart gjort op med mig selv, at jeg ville….det er en uddannelse som jeg kan 
tage her. Og den vil jeg søge.. Og det… fik jeg kun opbakning i. Så det…så det var ligesom det. Skal 
vi udvide dine kompetencer... ja, det synes jeg” (b:9;l:55). 
 
Når Astrid taler om sit arbejde, henviser hun overvejende til det faglige indhold i 
arbejdsopgaverne. 
 
”Jeg tror vi er meget, vi er nok meget fagorienterede. Vi er nok den lille tekniker. Jeg vil ikke sige, vi 
går alle sammen og ønsker, at vi var blevet læger. Det tror jeg bestemt ikke, men altså vi er nok i 
den.... jeg udtaler mig meget personligt, men jeg tror nok vi er lidt fagidioter ikke. Jeg kan fornemme 
på mine kolleger også, med den her dag vi skal have nu, temadag ikke, at vi gider altså heller ikke 
snakke det her mere. Og det har jo noget med personlig udvikling at gøre at se på arbejdsrelationer 
og sådan nogle ting” (b:9;l:1368). 
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Dette citat rummer to interessante elementer. For det første vælger Astrid ordene 
fagorienterede og fagidioter og metaforen den lille tekniker til at beskrive, at hun først og 
fremmest er sygeplejerske, når hun er på arbejde. At hun opfatter sig selv som professionel 
i kraft af sin faglighed. Det andet interessante aspekt er sammenkædningen med lægerne, 
hvor Astrid låner af lægernes traditionelle autoritet for at bekræfte, at hendes egen 
profession er vigtig, faglig og noget, hun kan være stolt af.  
Der skal være orden i tingene 
Rita (bilag 7) befinder sig bedst, når der er styr på produktionen, ”der skal bare være orden i 
tingene, sådan er det” (b:7; l: 175). Efter eget udsagn er hun ikke nervøs for udefra 
kommende forandringer i organisationen. Hun ved de kommer og vil bare have 
ændringerne gennemført så hurtigt som muligt, så organisationen kan komme på fode 
igen: 
 
”Lige så snart der er noget nyt, så synes jeg det er … hvis jeg kan se det positive i det, og det synes 
jeg som regel jeg kan altså, øhm.. jeg kan næsten ikk’…, hvis det skal ske, så skal det ske her og nu 
og.., vi skal ikke bare blive ved at snakke om det. Der er jeg nok meget hård i det, også til det.  Nej, 
det har jeg det meget fint med; meget fint, ja” (b:7;l:390). 
Hvad bruger medarbejderne MUS-skemaet til? 
Hanne (bilag 8), der i flere årtier har arbejdet som sygeplejerske12, tydeliggør under 
interviewet, at samtaleskemaet til medarbejderudviklingssamtalen stort set ikke benyttes, 
og at samtalen med afdelingslederen ikke handler om hverken udvikling af personlige eller 
faglige kompetencer. Hun ser ikke samtaleskemaet, med dets krav og evalueringer som 
møntet på hende eller hendes kolleger:  
 
”For det første synes jeg, at det er alt for omfattende […] Det er ligesom baseret mere på folk, der er 
måske nye i afdelingen, synes jeg […] Jeg tror, at det er mere for folk, der læser, var jeg lige ved at 
sige, der beskæftiger sig med sådant noget til hverdagen med kvalitetsudvikling […] Det er alt for 
urealistisk i forhold til vores hverdag. Det må være nogle, der har siddet og lavet det her på et kontor 
[…] Jeg tror ikke, at det er for den menige sygeplejerske. De fleste er meget fastlåste. Hvis du vil 
dygtiggøre dig, tage nogle forskellige kvalifikationer eller vil videre, eller vil være leder eller et eller 
andet, altså jeg ved det ikke. For den almindelige menige medarbejder i dagligdagen, da synes jeg, at 
det her er skudt over målet. Jeg ved slet ikke, hvordan man skulle kunne sidde og svare på alle de der 
ting. Det er for omfattende, og for, ja – det bliver sådan mere en snak om, hvordan har vi det 
                                                
12 Om sine kolleger siger hun bl.a.: ”De er født og opvokset her, og de går ikke før de bliver smidt ud, tror jeg” (b:8;l:41). Om sig 
selv siger hun: ”Jeg er ikke sådan en, der hele tiden skal ud og prøve noget nyt” (b:8;l:24), hvilket måske indikerer, at 
ovenstående beskrivelse ligeledes kunne passe på hende selv. 
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egentligt, ikke” (b:8;l:311).  
 
Hanne positionerer sig selv og sine kolleger som ”menige sygeplejersker” - hvilket bærer 
referencer til en kommandobaseret, hierarkisk opbygget organisation. Hanne udtaler 
videre, at medarbejderudviklingssamtalen efter hendes mening afholdes for tit, og at hun 
egentlig bare vil ”have lov til at passe [sit] arbejde” (b:8;l:342). 
 
Rita, der også har været ansat på afdelingen i mange år, finder MUS-skemaet ubrugeligt. 
Derfor vælger hun og lederen en anden løsning.  
 
”Jeg skriver bare den seddel under, og så er det det [ja]. Jeg må erkende, jeg ved ikke engang, hvad er 
står på den, om der bare står dato, og at jeg har været til MUS – jeg tror det er sådan noget [latter] 
Jeg hænger mig egentlig ikke i det der. Jeg synes det er meget godt med MUS, men jeg hænger mig 
…hænger mig ikke i alle de der ting, de siger vi skal læse igennem [nej]. Det gjorde jeg første gang, 
siden har jeg ikke gjort det, såh det er godt nok” (b:7;l:206). 
 
Når Rita siger ”jeg må erkende” og understreger at ”jeg hænger mig – hænger mig ikke i alle de 
der ting” tolker vi det sådan, at hun er klar over, at hun måske burde sætte sig grundigere 
ind i skemaet, men at det ikke interesserer hende, og derfor undgår hun skemaet og de 
andre ’ting’, der hører med. Tilsyneladende forstår lederen sin medarbejder og stiller ikke 
krav om anvendelse af skemaet. 
Forhold til lederen 
Et godt forhold til lederen er nødvendigt for at få dagligdagen til at fungere. Astrid 
udtaler:  
 
”Men hvis jeg skal sammenligne det med... med MUS med en tidligere leder vi har haft, så er den 
langt mere ligeværdig den samtale, jeg har med <lederen>, end jeg har haft med den tidligere leder” 
(b:9;l:104). 
 
Det interessante ved dette citat er ordvalget ”ligeværdig”. Astrid oplever hun har en 
ligeværdig samtale med lederen og oplever at det har sammenhæng med lederens 
personlighed. Hun siger senere: 
 
”Klart. Jamen, det er det jo i forhold til den kontakt man har. Altså hvis man føler, at der er 
lydhørhed for det jeg siger, og at det bliver positivt modtaget, ja så lukker jeg jo selvfølgelig op mere 
af posen, end hvis jeg føler, den her samtale, den er sådan set lukket” (b:9;l:130). 
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Kan man være ligeværdig med sin leder? 
Rita betragter sin leder som leder med stort L. Lederen er en person, hun delvist forsvarer 
og taler positivt om. ”Jeg synes, hun er god til at lytte og gøre noget ved det og spørge ind til det. 
Den ros skal hun altså ha’”(b:7;l:517). Samtidig er hun også i opposition til lederen. Det ser vi 
et eksempel på, når hun taler om MUS som et sted, hvor man kan ”få renset luften hundrede 
procent” (b:7;l:65).  
 
Alligevel taler hun om ligeværdighed mellem lederen og sig selv under MUS. ”Lige den dag 
synes jeg faktisk vi ligger lidt her…ligeværdigt” (b:7;l:73). Her mener vi, at der er tale om en 
gendrivelse, der bekræfter rollefordelingen. Hun vælger at betone ”den dag” og anerkender 
dermed alligevel et distanceforhold mellem leder og medarbejder. Bemærkningen om 
ligeværdighed problematiseres af at hun senere i samtalen, om samme MUS, siger: ”Jeg 
lader altid lederen [latter] starte” (b:7;l:195), fulgt af et ”der bliver ryddet op i det den dag” 
(b:7;l:215).   
 
Astrid udtaler: 
”Fordi jeg... altså selvfølgelig er det en medarbejder... det er pingpong, men jeg føler stadigvæk 
ansvaret et eller andet sted... den ligger i virkeligheden hos min leder i forhold til trivsel. Jeg skal 
komme med, hvad jeg har af forventninger, og det kunne jeg godt tænke mig, men jeg har en... et 
eller andet sted, så ligger ansvaret hos hende, for det er hende, der er leder. Og det kan godt være, at 
det slet ikke er tænkt sådan. Det kan godt være, at det er tænkt, at vi er lige meget ligeværdige i det 
her, men jeg har stadigvæk i sidste ende fornemmelse af, at det er hende... det er hende, der har 
ansvaret for at denne her bliver afviklet ordentligt for eksempel” (b:9;l:1305). 
 
På spørgsmålet om, hvordan Astrid tolker formålet med at afholde MUS, svarer hun: 
 
”Umiddelbart positivt. Men det er nemt at sidde derovre i førerbunkeren og bestemme, at lederen 
herovre skal lave MU-samtaler uden egentlig at give hverken leder eller medarbejder måske de 
nødvendige redskaber” (b:9;l:202). 
 
I beskrivelsen af, at direktionen udstikker reglerne for, hvordan 
medarbejderudviklingssamtalerne skal gennemføres, bruger Astrid adverbierne ”herovre” 
og ”derovre”. Dette tyder på, at hun oplever en markant afstand fra direktionen til sin egen 
virkelighed, hvilket også understreges af den metaforiske brug af ordet ”førerbunkeren”. 
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Arbejdet på afdelingen 
I sin beskrivelse af arbejdet på afdelingen, bruger Hanne ord med modaliteter13 som ”meget 
samlebåndsarbejde” (b:8;l:46), ”meget produktionspræget” (b:8;l:57) og ”sådan en fabrik her” 
(b:8;l:771), ”de skal bare have så mange patienter igennem som muligt” (b:8;l:600). Her mener vi 
samtidigt at se tydelige interdiskursive referencer til en produktions- og 
effektiviseringsdiskurs, der handler om at begrænse tidsforbruget til hver enkelt patient og 
dermed udgifterne til udførelsen af opgaverne.  
 
Vi bemærker endvidere, at Hanne under interviewet lige så hyppigt benytter det 
indefinitte pronomen ”man” som hun bruger det personlige pronomen ”jeg”. Anvendelsen 
af ”man” sker især når Hanne udtaler sig om de kritiske sider ved arbejdet, for eksempel  
”man bliver smidt rundt” (b:8;l:371), ”man skal selv sørge for at holde sig ajourført og opdateret” 
(b:8;l:553), og om samtaleskemaet ”så føler man, at det er lidt til grin, ikke” (b:8;l:779). Brugen 
af ”man” virker mindre konfronterende og kan ses som et forsøg på at holde det personlige 
ude og i stedet udtale sig på kollektivets vegne. 
Værdier og idealer 
De fire interviewpersoner har både ens og forskellige værdibegreber og idealer i forholdet 
til personlig kompetenceudvikling. Alle fire tilslutter sig idealet om den ’gode’ leder, og 
dennes betydning for samtalens udfald, men hvor Gitte tager ansvaret på egne skuldre og i 
høj grad vægter værdier som personlig udvikling, taler Rita om tryghedsværdier og faglig 
ekspertise. Hannes værdier bygger på professionel faglighed, baseret på tillid og faglige 
kompetencer. Astrid lægger overvejende vægt på de faglige værdier. 
Diskurser i interviewene 
I tekstanalysen så vi, at der overvejende blev italesat en HRM-diskurs. I analysen af 
interviewmaterialet ser vi primært eksempler på tre diskurser, nemlig en HRM-diskurs, en 
professionsdiskurs og en tjenestemandsdiskurs. 
 
Vi ser her hvordan forskellige diskurser indgår i en diskursorden. En diskursorden er 
summen af de genrer og diskurser, der bruges indenfor et socialt system (Jørgensen, 1999: 
83). Medarbejderne italesætter i overvejende grad tjenestemands- og professionsdiskursen, 
mens ledelsen italesætter HRM-diskursen.  
 
Samtidig viser analysen af interviewmaterialet, at der er tale om interdiskursivitet. Selvom 
forskellige diskurser er fremtrædende i de enkelte interviews, er der i alle interviews tale 
om referencer til forskellige andre diskurser. 
                                                
13 Modalitet betyder ’måde’ og tilkendegiver talerens grad af tilslutning til en sætning. 
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HRM-diskursen 
I HRM-diskursen er den ideelle medarbejder en medarbejder, der arbejder fleksibelt og 
loyalt i en strategisk ledet organisation (Hjort, 2006:11). HRM er et ledelsesstrategisk 
værktøj, der er rettet mod den enkelte medarbejders personlige ressourcer, færdigheder og 
kvalifikationer. Medarbejderens personlighed i form af forandringsparathed, initiativ, 
engagement og ansvarstagen vægtes højt (Vergo, 2006: 81). Medarbejderen forventes ikke 
bare at tage ansvar for udvikling af organisationen, men også af sig selv. Selvforholdet 
bliver derfor den vigtigste kompetence (Åkerstrøm, 2004: 249). 
 
Gitte italesætter en HRM-diskurs. Hun har hele sin person med på arbejde og betragter sin 
stilling som et objekt, hun kan forme, ikke som en form hun skal passes ind i. Gitte tager 
ansvaret for sin egen udvikling og tager gerne imod hjælp til at ”ændre” sine personlige 
egenskaber, hvis det kan forbedre hendes arbejdssituation. Hun modtager coaching og 
accepterer i denne forbindelse rollen som elev, der får lektier for af læreren (her coachen). 
Professionsdiskursen 
I professionsoptikken får medarbejderen overvejende sin identitet på baggrund af 
uddannelse og faglige kompetencer (Hjort, 2006:4). Sygeplejersker har en særlig social 
status på baggrund af deres uddannelse og kompetencer til at arbejde med patienter på en 
sådan måde, at patienternes interesser varetages bedst muligt. Den ansatte har 
autorisation, autonomi og autenticitet. Det vil sige ret og pligt til, på et fagligt grundlag, at 
styre sit eget arbejde og at bekende sig til hensynet til patienternes bedste. Dette indebærer 
blandt andet, at medarbejderen skal kunne distancere sig fra alle særinteresser – det være 
sig egne personlige, faggruppens såvel som markedets eller statens særinteresser (Hjort, 
2006: 4).   
 
Astrid italesætter overvejende sig selv i en professionsdiskurs. Hun positionerer sig ud fra 
sine professionelle, erhvervsrelaterede og specielle kvalifikationer. Også Rita og Hanne 
italesætter sig selv indenfor en professionsdiskurs. De vægter en faglig identitet, baseret på 
tillid og faglige kompetencer. Dette i opposition til en effektivitetsdiskurs, der omvendt 
anfægter medarbejderens faglige autoritet og autonomi, da det er økonomiske og politiske 
interesser, der styrer hensynet til den enkelte patient.  
Tjenestemandsdiskursen 
I tjenestemandsdiskursen er medarbejderens vigtigste funktion at gøre sin pligt ved at 
udføre den overordnedes instrukser (Åkerstrøm, 2004: 246). I denne diskurs gøres det 
personlige irrelevant til fordel for formelle kvalifikationer. Kommunikationen om forholdet 
mellem medarbejder og organisation vedrører fordelingen af rettigheder og pligter. 
Kendetegnende for en tjenestemandsstilling er livslang ansættelse, loyalitet, 
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pligtopfyldenhed og flid. Hovedvægten ligger på formelle kompetencer, en formel 
jobbeskrivelse, ordrer og instruktion fra overordnede og så videre (Åkerstrøm, 2004: 246). I 
tjenestemandsdiskursen adskilles person fra rolle og holdning fra professionalisme.  
 
Når Hanne i italesætter sig selv og sine kolleger som ”menige sygeplejersker” og Astrid 
taler om ”førerbunkeren” opererer de indenfor en tjenestemandsdiskurs. Det tyder på, at 
de oplever en afstand fra direktionen til deres egen virkelighed og markerer 
tjenestemandsdiskursens kommandobaserede ledelsesparadigme.  
Sammenfatning af interviewanalyse 
I alle interviews er der referencer til forskellige diskurser, ligesom diskurser 
sammenblandes i de enkelte interviews. Vi kan se at diskurserne er i konstant bevægelse 
og spiller op mod hinanden.  
 
Det er tankevækkende at HRM-diskursen primært italesættes hos én medarbejder – vel at 
mærke en yngre medarbejder, der har en selvstændig funktion i afdelingen. Hos de 
medarbejdere, der er en del af selve afdelingens ”produktion”, er det i højere grad 
tjenestemands- og professionsdiskursen, der italesættes. Den fjerde medarbejder italesætter 
alle diskurserne som en naturlig del af sin hverdag. 
 
Vi finder det endvidere bemærkelsesværdigt, at kun én medarbejder følger MUS-skemaet. 
Under samtalerne med de øvrige medarbejdere redefinerer afdelingslederen samtalens 
form og indhold, hvorved samtalerne snarere får karakter af trivselssamtaler. Det er op til 
den enkelte om skemaet tages i anvendelse.  
 
Afdelingen har været hårdt belastet af udefra kommende krav om omstrukturering, 
hvilket har sat medarbejderne under pres med langtidssygemeldinger og mistrivsel til 
følge (bilag 11). Afdelingslederen vælger derfor bevidst at vægte spørgsmål om den 
daglige trivsel.  
 
De udefrakommende krav om omstrukturering og akkreditering kan meget vel være en 
væsentlig årsag til, at både medarbejdere og afdelingslederen kritiserer HRM-diskursen for 
manglende konsistens mellem mål og midler.   
Metodekritik 
Diskursanalysens primære formål er at opnå indsigt i den rolle, som sprogbrug spiller i 
reproduktion og forandring af organisationer og samfundet som helhed. Vores 
undersøgelse repræsenterer således ét blandt flere perspektiver, der kan lægges på emnet 
personlig kompetenceudvikling. Undersøgelsen er på ingen måde fyldestgørende, 
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hverken i valg af undersøgelsesobjekter, i analyse eller behandling af empirisk materiale.  
 
I det følgende vil vi påpege nogle af de svagheder og mangler, som vi ser ved vores 
undersøgelse, ligesom vi vil redegøre for svagheder ved den kritiske diskursanalyse som 
teori og metode. Til sidst vil vi behandle spørgsmål om validitet og reliabilitet.  
Problemer med den kritiske diskursanalyse 
Vi har i vores undersøgelse taget udgangspunkt i Faircloughs tredimensionelle model som 
metode til at analysere tekster og interviewmateriale. Af hensyn til omfanget af denne 
undersøgelse samt af ressourcemæssige årsager, har vi ikke fuldendt undersøgelsen med 
en analyse af den tredje dimension - den sociale praksis, hvilket vil kræve en sociologisk 
undersøgelse.  
 
Selvom vi ikke foretager en sociologisk undersøgelse af den sociale praksis, kan vi med 
Phillips & Schrøder påpege to svagheder ved Faircloughs model. For det første er 
grænserne mellem diskursanalysen og analysen af den sociale praksis ikke tydeliggjort 
gennem retningslinjer for, hvor omfattende den sociale analyse skal være. For det andet 
fremgår det ikke klart, hvordan man som analytiker kan lave en afgrænsning mellem det 
diskursive og det ikke-diskursive, og hvordan man præcist kan påvise, hvor og hvordan 
det ikke-diskursive påvirker og påvirkes af det diskursive (Phillips & Schrøder, 2005: 298).  
Begrænsninger i valg af analyseobjekter og metode 
Hospitalets samtaleskema samt dokumenterne omkring hospitalets personalepolitik har i 
vores undersøgelse indgået som nøgletekster, selv om de må antages kun at være en del af 
den diskursive praksis. Vi kunne med fordel have suppleret vores tekstanalyse og 
interviewundersøgelse med en analyse af medarbejdernes interaktion, både med 
hinanden, med lederen og med tekstmaterialet under MUS. Andre metodiske tilgange 
såsom deltagerobservation, feltophold eller videooptagelse kunne dermed have været 
med til at styrke validiteten i vores undersøgelse14.. Dog må det understreges, at eftersom 
vi har undersøgt, hvilke diskurser kommunikationen om personlig kompetenceudvikling 
aflejrer, vil observationer kun være et supplement. Denne metode er ligeledes begrænset 
af sit forskningsperspektiv, og må på samme måde som interviewet betragtes som en 
ændring af den organisatoriske kontekst. 
Valg af respondenter 
De fire interviewpersoner blev af praktiske årsager udvalgt af afdelingslederen på 
hospitalet. Da interviewpersonerne ikke er udvalgt tilfældigt, kan de selvsagt ikke 
                                                
14 Observation eller feltophold kunne bl.a. indbefatte personalemøder, selve medarbejderudviklingssamtalen, kollegers 
undervisning af yngre sygeplejersker, temadage, kaffepauser, kurser, morgenmøder, den daglige snak på gangene, 
kontakt med og behandling af klienter, samt deltagelse i forskellige aktiviteter mv.  
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generaliseres på et statistisk eller naturalistisk niveau (Kvale, 1997: 226). Dog mener vi, at 
de fremanalyserede diskurser, med deres sproglige mønstre, kan være vejledende for, 
hvad der italesættes i andre kontekster - og således generaliseres på et analytisk niveau. 
Udarbejdelsen af interviewguide 
Vores interviewguide blev udarbejdet ud fra en forudgående analyse af samtaleskemaet 
samt ud fra de rammer, som formålet med undersøgelsen satte. Samtidig blev 
interviewguiden afprøvet ved en pilottest i et tidligere stadie, og blev derved rettet 
yderligere til. Vi undlod at udsende vores interviewguide til interviewpersonerne inden 
interviewet, eftersom vi ønskede medarbejdernes umiddelbare svar. Det, kan vi nu se, er 
både en fordel og en ulempe. Hovedparten af de adspurgte kunne for eksempel ikke 
beskrive eller definere, hvad de lægger i begrebet ’personlig kompetenceudvikling’. 
Havde de haft tid til forberedelse, ville dette formentlig ikke have givet et reelt billede af, 
hvordan eller hvor lidt dette begreb er italesat. Men omvendt: eftersom samtaleskemaet 
kun i meget begrænset omfang bliver anvendt under MUS, kunne vores spørgsmål 
forekomme både irrelevante og abstrakte for interviewpersonerne.  
 
Dette skinner blandt andet igennem i interview 2, hvor vi vælger at forlade 
interviewguiden og lade samtalen tage sin egen retning. En rundspørge blandt 
medarbejdere med et udsnit af interviewguiden eller et fokusgruppeinterview forinden 
kunne måske havde anslået nogle temaer, som ligger tættere på respondenternes praksis, 
og dermed have medvirket til, at vi havde udarbejdet helt andre spørgsmål. Dog var 
guiden ikke mere styrende end at respondenterne tog andre emner op. 
Reliabilitet og validitet 
Ifølge diskursteorien, der er funderet på et socialkonstruktivistisk grundlag, er videnskab 
artikulation: ”Sandhed er ikke noget, der er (derude), det er noget, der skabes (indefra)” 
(Hansen, 2004: 399). Sandhed er som sådan pluraliseret eller perspektiveret. Man kan kun 
tale om »lokale sandhedspåstande«, ikke universelle. Til forskel fra den fænomenologiske 
eller hermeneutiske tilgang, antages vores analyseobjekt (her tekst og interview) at være et 
flydende og flertydigt fænomen, der blandt andet formes i mødet med forskeren (Järvinen 
& Mik-Mayer, 2005: 9). Betydning kan således ikke betragtes som en uafhængig størrelse: 
noget vi som undersøgere kan afdække. Betydning er derimod et relativt fænomen, som 
man kun kan bestemme ved at inddrage konteksten.   
 
Som ovenfor nævnt ville observationer have kunnet give os større indblik i konkrete 
hændelser, i medarbejdernes sociale identiteter og sociale handlinger, herunder 
talehandlingers institutionelle forankring (Järvinen & Mik-Mayer, 2005: 118), det vil sige 
hvor medarbejderens holdning kommer fra, og altså ikke kun det som 
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interviewpersonerne beretter om (abstrakt generel viden). Betingelserne for de udsagn, 
der bliver fremsat under interviewet, må derfor antages at være anderledes end de 
situationer, som interviewene formodes at sige noget om (Hansen, 2004: 407). Der kan 
være ting, der siges under interviewet, som ikke ville blive sagt i praksis og omvendt. Når 
vi for eksempel spørger ind til temaer, der interesserer os, vælger vi et plot, der kan virke 
styrende for de indkommende svar. Men ifølge den socialkonstruktivistiske 
diskursanalyse, kunne medarbejderne ikke ”lige så godt havde sagt noget helt andet, idet 
de er begrænset af de diskursive ressourcer, som er [til] rådighed” (Phillips, 2004: 74).  
 
Som en sidste kritik, kunne validiteten i vores undersøgelse yderligere være blevet styrket 
ved at omfatte kommunikation med læserne – det vil sige ved at indhente feedback 
omkring vores analyseresultater fra medarbejderne (Kvale, 1997: 237) og ikke mindst ved 
en analyse af selve interviewsituationen.      
Konklusion 
På baggrund af undersøgelsen kan vi konkludere, at personlig kompetenceudvikling 
italesættes som et begreb, der rummer forskellige værdier og involverer forskellige 
strategier i forskellige sammenhænge.  
 
I MUS-skemaet og hospitalets personalepolitik forstås personlig kompetenceudvikling i en 
HRM-diskurs. Her italesættes medarbejderen som ”den ansvarstagende medarbejder”, 
hvor ”omstilling til omstilling” spiller en central rolle. Afdelingslederen derimod, forstår 
ordet i en professionsdiskurs som ”personlige særinteresser” og som noget irrelevant og 
ikke-fagrelateret, der ikke hører hjemme under en MUS. Medarbejderne italesætter 
overvejende begrebet i en tjenestemandsdiskurs som noget, der er beregnet til ledere – 
eller til nyuddannede medarbejdere, der er i gang med at indhøste erfaring på 
arbejdspladsen, både arbejdsmæssigt og socialt.  
 
I interviewmaterialet italesættes forskellige diskurser, heriblandt en tjenestemandsdiskurs, 
en professionsdiskurs og en HRM-diskurs – diskurser som dermed indgår i hospitalets 
diskursorden. Vi kan ikke på baggrund af det foreliggende materiale entydigt konkludere, 
hvilken diskurs der er dominerende i afdelingen. Det er tankevækkende, at HRM-
diskursen primært italesættes af én medarbejder – vel at mærke en yngre medarbejder der 
har en selvstændig funktion i afdelingen. De medarbejdere, der er en del af selve 
afdelingens ”produktion”, italesætter i højere grad en tjenestemands- og 
professionsdiskurs. HRM-diskursen synes således ikke at være konstituerende for 
hovedparten af de interviewede medarbejderes sociale identitet i den forstand, at de 
overvejende positionerer sig som ansvarsbærende og ikke som  ansvarstagende.  
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I betragtning af hvor dominerende HRM-diskursen er i det tekstmateriale, vi har 
analyseret, kan man alligevel undre sig over, at den ikke slår mere igennem ved 
gennemførelsen af MUS og i den daglige praksis.  
 
Vi kunne få den tanke at yngre medarbejdere, i højere grad end ældre, kan identificere sig 
med HRM-diskursen med dens krav om løbende udvikling af personlige kompetencer og 
af organisationen. Personalet på afdelingen består hovedsagligt af en stab ældre, 
rutinerede og erfarne medarbejdere, der har arbejdet på hospitalet i en årrække. De har 
næppe det store behov for hverken faglige kurser eller kurser i personlig udvikling for at 
kunne løse deres opgaver. Nogle af dem opfatter krav om selvrealisering, selvevaluering 
og evaluering af arbejdsprocesser som helt overflødige eller ligefrem hæmmende. En 
undtagelse er dog den ene yngre medarbejder, som også har en selvstændig funktion. 
 
Der kan være flere grunde til at andre diskurser fortsat er så fremherskende. For det første 
er der tale om arbejdsfunktioner, hvor det kan have vidtrækkende konsekvenser for 
patienterne, hvis de ikke løses hundrede procent korrekt. Det fordrer veldefinerede 
kompetenceområder, klare arbejdsbeskrivelser, solidt indarbejdede rutiner, samt en høj 
grad af pligt- og ansvarsfølelse. For det andet har afdelingen begrænsede ressourcer. Når 
det daglige arbejde er så belastende, at to tredjedel af personalet er gået på nedsat tid for at 
kunne holde til det, er der grænser for hvor høje krav om personlig kompetenceudvikling, 
man kan stille til medarbejderne. For det tredje er der tale om en organisation, der 
traditionelt set har været kendetegnet ved en hierarkisk ledelsesstruktur, som harmonerer 
dårligt med HRM-diskursens fordring om serviceledelse og den ansvarstagende 
medarbejder.  
 
HRM-diskursens krav om personlig kompetenceudvikling synes ikke at være styrende for 
den diskursive praksis og sandsynligvis heller ikke for den sociale praksis i afdelingen, 
men vores analyse tyder dog på, at den alligevel udgør en reference for medarbejderne.  
 
Sammenfattende man sige, at HRM-diskursens afsendere forsøger at overføre en 
karrierebundet managementdiskurs på medarbejderne. En diskurs, der i praksis 
forekommer svær at realisere, fordi det ikke tager hensyn til afdelingens ressourcer og 
medarbejdernes forskellige syn på udvikling. 
Perspektivering 
En diskurs fremhæver bestemte forestillinger og erfaringer og tilsidesætter derved andre. 
Diskursen definerer altså, i denne sammenhæng, hvordan en medarbejder bør være. Det 
gør den ved at udvælge, hvilke sider af medarbejderens erfaringer og oplevelser, der er 
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acceptable og normale. I Faircloughs forståelse kan sproget (sprogbrugen) dermed 
medvirke til reproduktion eller forandring af den sociale praksis.  
 
Under interviewene fortæller medarbejderne at arbejdstempoet stiger og arbejdsbyrden 
øges, hvilket betyder at de faglige standarder presses. Der er både mindre tid til patienter 
og kolleger og få muligheder for at deltage i faglige kurser. Samtidig bruger de ord som 
fastlåst og dem, der brokker sig om kolleger, der har modstand mod forandringer. Vores 
undersøgelse er dog ikke grundig og omfattende nok til, at vi kan udsige, hvorvidt dem, 
der brokker sig også er dem, der søger at opretholde de faglige standarder og holde fokus 
på patienterne og de nære problematikker.  
 
Det kunne være interessant at analysere dette nærmere, netop fordi sprogbrugen markerer 
hvilke ekskluderings- og inkluderingsmekanismer, der italesættes i den diskursive praksis 
og dermed virker ind på den sociale praksis. Hvis italesættelsen fokuserer på en 
psykologisering af medarbejderne – i form af ”modstand mod” eller ”angst for” 
forandringer, så udgrænser HRM-diskursen disse medarbejderes perspektiv ved at 
tillægge dem en bestemt identitet. På denne måde kommer HRM-diskursen til at 
udgrænse bestemte værdier, selvom den foregiver at tilgodese medarbejdernes iboende 
behov. Det kunne også være interessant at analysere i hvor høj grad medarbejdere 
udsættes for en holdningsbearbejdning, så deres personlighed tilpasses hospitalets 
moderniseringsdiskurs. En nærmere belysning af disse problemstillinger, vil kræve en 
analyse af den sociale praksis.  
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